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Resumo
O presente estudo é baseado na teoria do Marketing Interno (MI) 
e sua aplicação por meio da Orientação para o Mercado Interno 
(OMI) no contexto do serviço público. O objetivo é identificar 
quais fatores da OMI afetam a satisfação dos servidores de uma 
instituição de ensino pública de forma a contribuir com as po-
líticas públicas. Trata-se de uma pesquisa descritiva, com corte 
transversal e abordagem quantitativa. A investigação empírica 
ocorreu a partir de um questionário estruturado com base no 
modelo de Gounaris (2006), respondido por 405 servidores da 
instituição pública de ensino. Os resultados obtidos revelaram 
que o serviço público tem baixa orientação para o mercado in-
terno, mostrando que satisfação no trabalho e OMI são conceitos 
inter-relacionados, mas que, para o serviço público, existem 
outras variáveis que impactam a satisfação, porém não estão 
contempladas no modelo. Dos dez fatores testados, apenas os 
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seguintes mostraram-se significativos para satisfação do servidor: 
comunicação interna com os colaboradores; comunicação interna 
entre gerentes; e atenção aos grupos com necessidades comuns.
Palavras-chave: Marketing Interno; Orientação para o Mercado 
Interno; setor público; satisfação no trabalho.
Abstract
The present study is based on the Internal Marketing (IM) theory 
and its application through the Internal Market Orientation 
(IMO) in the context of the public service. The aim is to identify 
which IMO factors affect the public employee’s satisfaction of an 
educational institution in order to contribute to public policies. 
This is a descriptive study, with a cross-sectional and quantita-
tive approach. The empirical research was carried out through a 
structured questionnaire based on the model of Gounaris (2006), 
answered by 405 servers of the studied institution. The results 
indicated that the public service has low exposure for internal 
market, showing that job satisfaction and IMO are interrelated 
concepts, but for the public context there are other variables that 
affect satisfaction, yet are not addressed in the model. Only the 
following factors were significant: internal communication with 
employees; internal communication between managers; and at-
tention to groups with common needs.
Keywords: Internal Marketing; Internal Market Orientation; pub-
lic sector; job satisfaction.
Introdução
A partir de 1980, a necessidade de uma reforma do Estado 
afetou vários países, um advento oriundo das crises financeiras e 
do baixo desempenho do serviço público (POLLITT; BOUCKAERT, 
2011). No Brasil, essa reforma gerencial iniciou-se a partir de 1995, o 
que reestruturou as funções do Estado, tendo destaque os recursos 
humanos, com a exigência de qualificação e quantidade adequada 
de servidores movidos pelo compromisso com resultados, ou seja, 
satisfeitos com o seu trabalho (PACHECO, 2014). 
 Os servidores compõem o mercado interno das organizações 
públicas. A satisfação desse “cliente interno”, como é chamado por 
Gummesson (1987), é debatida por meio da visão apresentada pelo 
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Marketing Interno (MI), que concentra no capital humano a prin-
cipal fonte da criação de valor para o público externo; a satisfação 
do cliente externo dependerá de satisfazer às necessidades desse 
público interno (GREMLER; JO BITNER; EVANS, 1994; GOUNARIS, 
2010; ABZARI; GHORBANI; MADANI, 2011).  
A Orientação para o Mercado Interno (OMI) é utilizada como 
um recurso para o desenvolvimento do MI, pois a valorização do 
funcionário tem sido um dos caminhos encontrados para melhorar 
o serviço público (GOUNARIS, 2006; ANDREWS; BOYNE, 2010), 
para superar resistência organizacional à mudança (ABZARI; 
GHORBANI; MADANI, 2011) e para elevar os níveis de satisfação 
dos colaboradores (LINGS; GREENLEY, 2005).
A maioria das pesquisas empíricas de OMI são em setores priva-
dos, como as realizadas por Rafiq e Ahmed (1993), Gounaris (2006), 
Grayson e Sanchez-Hernandez (2010), Acar et al. (2012) e Altarifi (2014). 
Poucas se dedicaram ao setor público (EWING; CARUANA, 1999; 
ZAMPETAKIS; MOUSTAKIS, 2007; MAINARDES; CERQUEIRA, 2015), 
apesar da abrangência e diversidade dos serviços e órgãos desse setor 
como saúde, segurança, moradia e aposentadoria. Ainda assim, com-
preender a satisfação do servidor público continua objeto de pesquisa 
predominante em estudos recentes (FOGAÇA; COELHO JUNIOR, 
2015).  Nesse sentido, é relevante analisar a OMI no contexto público 
brasileiro, tendo como amostra a área de educação.
Após as discussões e lacunas aqui apresentadas, o objetivo deste 
estudo foi identificar os fatores da Orientação para o Mercado In-
terno (OMI) que afetam a satisfação com o trabalho dos servidores 
de uma instituição pública de ensino.
Academicamente, a OMI vem sendo tema recente de publica-
ções, porém constata-se que existe a oportunidade de ampliar as 
pesquisas e aplicações práticas, visto existirem poucos estudos com 
esse propósito como expõem, por exemplo, Ahmed e Rafiq (2003), 
Gounaris (2006), De Farias (2010) e Amangala e Amangala (2013). Ao 
considerar que o setor público de cada país tem a própria cultura e 
limitações, prestando diversos tipos de serviços em áreas distintas 
(POLLITT; BOUCKAERT, 2011), este trabalho pretende contribuir 
para a ampliação do conhecimento acerca dos fatores que afetam a 
satisfação de servidores de instituições públicas de ensino. 
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Quanto à relevância social do estudo, espera-se que os re-
sultados colaborem na formulação de políticas que considerem a 
OMI, uma vez que a satisfação no trabalho nas instituições de en-
sino possui efeito significativo no aumento na satisfação do aluno 
(ALTARIFI, 2014) e na qualidade dos serviços públicos prestados à 
sociedade (BERRY; HENSEL; BURKE, 1976). 
1. Fundamentação teórica
1.1 Marketing interno e serviço público
A principal função da iniciativa pública é prestar serviço de 
qualidade à sociedade, e isso só é possível mediante a contribuição 
dos funcionários (ACAR et al., 2012), que precisam estar satisfeitos, 
visto que são eles que cumprirão esse papel (GREMLER; JO BITNER; 
EVANS, 1994). 
O primeiro conceito em relação ao Marketing Interno envolve 
considerar os funcionários como primeiro mercado a ser atendido 
pela organização (SASSER; ARBEIT, 1976). Tem-se o entendimento 
de que as transações internas entre as organizações e seus empre-
gados são tão importantes quanto as interações externas com o 
cliente, o que amplia as possibilidades de melhoria nos níveis de 
serviço (BERRY, 1987).  Sob esse aspecto, os servidores e setores de 
uma organização pública passam a ser vistos como fornecedores e 
consumidores, trabalhando em sintonia para defender e apoiar a 
estratégia e os objetivos da organização pública (DE FARIAS, 2010). 
A principal função do Marketing Interno é focada na motiva-
ção dos funcionários para o alcance dos resultados da organização 
(BERRY, 1987; EWING; CARUANA, 1999).  Rafiq e Ahmed (1993) 
reforçam o conceito apontando ainda que o Marketing Interno se 
preocupa em utilizar técnicas para motivar os empregados, faci-
litando assim a implementação de estratégias e programas. No 
ambiente educacional não é diferente, em sua pesquisa, Altarifi 
(2014) comprovou que o MI é significativo em relação à satisfação 
no trabalho em Instituições de Ensino Superior, pois auxilia no nível 
do comprometimento organizacional (ACAR et al., 2012). 
Observa-se uma ligação direta entre MI e a área de recursos 
humanos (RH), haja vista que a concepção principal do Marketing 
Interno é considerar os recursos humanos como o ativo mais valioso 
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da organização (COLLINS; PAYNE, 1991; EWING; CARUANA, 1999; 
ABZARI; GHORDANI; MADANI, 2011). No caso do setor público, 
Ewing e Caruana (1999), ao analisarem a relação entre RH e MI 
em uma instituição pública australiana, reforçam a necessidade de 
orientação para o mercado em toda a instituição de forma a criar 
uma interface com a política de Gestão de Recursos Humanos com 
vistas a viabilizar as estratégias globais dela. Constata-se novamente 
uma cadeia na qual a Orientação para o Mercado Interno contribui 
para a eficácia da Gestão de Recursos Humanos e este sustenta as 
ações voltadas á sociedade
Com foco no atendimento à sociedade, o setor público vem 
reestruturando seus procedimentos burocráticos em busca de 
melhores indicadores de desempenho e produtividade (POLLITT; 
BOUCKAERT, 2011), com modelos de gestão orientados para o mer-
cado externo (WALKER et al., 2011). Nesse contexto, o Marketing 
Interno vem com a função extra de assegurar satisfação do empre-
gado (GOUNARIS, 2008), visando à satisfação do cliente externo 
ou cidadão (GRONROOS, 1981; BERRY, 1987). Práticas como essas 
podem ainda produzir outros efeitos como o empreendedorismo 
público e, por consequência, a busca por inovação (ZAMPETAKIS; 
MOUSTAKIS, 2007).
1.2 Orientação para o Mercado Interno
Para efetividade das ações do Marketing Interno é necessário 
desenvolver iniciativas focadas que possuam o alcance suficiente 
para convergir internamente à empresa e seus propósitos. É fun-
damental que tais propostas sejam precedidas de uma orientação 
interna que possibilite sua realização (GOUNARIS, 2006).
Com a Orientação para o Mercado Interno (OMI), a organização 
busca entender e responder às necessidades de seus clientes internos, 
de forma que, após avaliar a percepção da relação de troca existente 
entre funcionário/empregador, seja possível propor ações de marke-
ting capazes de melhorar os níveis de satisfação e comprometimento 
(LINGS; GREENLEY, 2005; GOUNARIS, 2008). A utilização da OMI 
oportuniza à empresa organizar suas práticas de MI e programar 
ações efetivas que atendam aos servidores (GOUNARIS, 2008).
O trabalho de Gounaris, Vassilikopoulou e Chatzipanagiotou 
(2010) sobre OMI mostra que o valor do cliente continua primordial 
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para a empresa, porém deixa evidente que o compromisso dela 
foi ampliado para gerar valor às diferentes partes interessadas 
(stakeholders). Aprofundando-se no entendimento de Gounaris, 
Vassilikopoulou e Chatzipanagiotou (2010), percebe-se que ma-
rketing orientado externamente e internamente estão interligados, 
ao propor ações capazes de gerar maior valor aos empregados, o 
que refletirá na qualidade de serviço e nos níveis de qualidade 
percebidos pelos clientes.
Foi identificada uma relação positiva da OMI com participação na 
tomada de decisões, empoderamento e satisfação no trabalho, sendo 
este último um fator-chave para apurar o desempenho da organização 
quanto à OMI, já que as metas de programas de Marketing Interno 
têm nesse componente alto grau de importância (GOUNARIS, 2006). 
Para mensurar a Orientação para o Mercado Interno, Gounaris 
(2006) identificou, testou e validou um instrumento composto por 
três grandes dimensões seguidas de dez subdimensões ou fatores, 
termo que será o utilizado neste estudo. A base foi o estudo de 
Kohli  e Jaworski (1990), que apontou três pilares do MI: a pro-
dução de conhecimento sobre os servidores, a disseminação desse 
conhecimento e sua resposta ao conhecimento sobre os servidores. 
Com base neles, Lings (2004) procurou descrever em sua pesquisa 
os componentes correspondentes, facilitando a mensuração da OMI 
e oferecendo base à abordagem hierarquizada proposta por Gouna-
ris (2006). O Quadro 1 apresenta essas dimensões e subdimensões 
juntamente com a codificação a ser utilizada na análise dos dados.
Quadro 1: orientação para o mercado interno
Dimensões Subdimensões (Fatores)
Geração e conhecimento 
dos empregados (GC)
GC1 – Identificação das necessidades do cliente interno
GC2 – Condições de mercado de trabalho
GC3 -  Atenção a grupos com necessidades comuns
GC4 – Atenção aos servidores
Disseminação do 
conhecimento (DC)
DC1 – Comunicação interna com os colaboradores




RC1 – Descrição dos cargos
RC2 – Sistema de remuneração
RC3 – Treinamento
RC4 – Conhecimento gerencial
Fonte: Gounaris (2006). Adaptado pelos autores.
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Para mensurar o grau de OMI, é necessário entender como o 
conhecimento dos gestores sobre seus servidores é conduzido. As 
análises extraídas das subdimensões podem ser um instrumento va-
lioso na identificação das necessidades e dos motivos de insatisfação 
do mercado interno, permitindo aos gestores elaborarem políticas 
que atendam às necessidades e expectativas de seus funcionários. 
Dessa forma, há possibilidade de ampliar o entendimento sobre seu 
corpo funcional e convergir em objetivos, tendo, como resultante, 
ganho de desempenho e criação de vantagem competitiva para a ins-
tituição pública (CONDUIT; MAVONDO, 2001; GOUNARIS, 2008).
2. Metodologia
Dado o objetivo do estudo, o método utilizado nesta pesquisa 
foi o quantitativo, descritivo, com corte transversal, no intuito de 
identificar os fatores de OMI que afetam a satisfação com o trabalho 
dos servidores de uma instituição pública de ensino. 
A população da pesquisa compôs-se de servidores do setor 
da educação pública, pois a literatura existente apresenta poucas 
pesquisas empíricas nesse segmento (BOYNE, 2004). A escolha do 
Instituto Federal de Educação do Espírito Santo (IFES) como campo 
de estudo se deve ao fato de fazer parte de uma rede federal de 
institutos presente em todo o território nacional e de ser a institui-
ção de ensino pública com maior número de servidores na região. 
A amostra, caracterizada por ser não probabilística por conve-
niência (MATTAR, 1996), foi representada por docentes e técnicos 
administrativos da instituição de ensino. O instrumento de coleta dos 
dados foi encaminhado, por e-mail, para um total de 2.448 servidores 
ativos no ano de 2015. A amostra se deu pelos 405 respondentes, entre 
técnicos administrativos e docentes. O questionário estruturado seguiu 
o modelo aplicado por Gounaris (2006), com dez subdimensões (ou 
fatores) composto de 43 afirmações. Para o presente estudo, dado que 
a população se refere ao mercado interno do setor público, algumas 
afirmações não se aplicavam e foram retiradas: 
•  1 afirmação da subdimensão Identificação das expectativas 
dos servidores, que tratava dos concorrentes, visto que o 
Instituto não tem concorrente direto.
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•  3 afirmações da subdimensão Condições do mercado de tra-
balho, que abordavam sistema jurídico, que é especifico de 
cada carreira no serviço público, Taxa de desemprego na área, 
que não se aplica ao serviço público, além da Concorrência. 
•  4 afirmações da subdimensão Remuneração, visto não haver 
bonificação ou remuneração proporcional ao desempenho 
no serviço público.
O questionário final foi composto por 36 afirmações acompa-
nhadas de uma escala de likert com cinco pontos (MALHOTRA, 
2012) e construído em duas partes. A primeira foi composta por 
1 afirmação relacionada à satisfação no trabalho (variável depen-
dente) e 35 afirmações agrupadas dentro das dimensões e subdi-
mensões. A segunda parte se compôs das variáveis de controle, ou 
seja, o perfil dos respondentes, onde foram desenvolvidas questões 
referentes a gênero, idade, carreira, tempo de serviço, formação e 
função de chefia.
No processo de análise dos dados, primeiramente foi realizada 
a caracterização da amostra medida pela proporção de categorias 
sociodemográficas. Na sequência foi feita a estatística descritiva 
básica de cada variável, as afirmações de sentindo oposto foram in-
vertidas para que a média não fosse comprometida. Em um segundo 
momento, foi utilizada regressão linear múltipla, cuja variável de-
pendente é a satisfação (Y) e a independente as dez subdimensões/
fatores (CG1; CG2; CG3; CG4; DC1; DC2; RC1; RC2; RC3; RC4), 
conforme ilustrado anteriormente no Quadro 1.
3. Análise de dados
3.1 Caracterização da amostra
A Tabela 1 refere-se aos dados da caracterização da amostra, 
obtida por meio das questões de perfil demográfico. 
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5. Grau de 
instrução
Ensino Fundamental 05 01,20%
Ensino Médio/Técnico 49 12,20%
Superior completo/incompleto 54 13,30%
Pós-graduação 
completa/incompleta 126 31,30%
Mestrado completo/incompleto 121 29,90%
Doutorado completo/incompleto 50 12,30%
Fonte: Dados da pesquisa.
Quanto ao gênero, na amostra analisada verificou-se predomi-
nância do masculino com 54,1% contra 45,9% feminino. Esse fato 
pode ser explicado devido a muitos campi possuírem características 
de áreas agrícolas, com grande extensão territorial e intensa ativi-
dade agropecuária, sendo desenvolvida por número acentuado de 
servidores do gênero masculino. O estudo realizado por Mainardes e 
Cerqueira (2015) junto ao corpo de bombeiros corrobora a predomi-
nância masculina em algumas áreas do serviço público por questões 
relacionadas à cultura do ambiente de trabalho e a limitações físicas 
do gênero feminino. 
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Evidenciou-se que a maior parte dos respondentes faz parte 
do corpo técnico-administrativo, responsável por 68,9% dos ques-
tionários respondidos, contra 31,1% dos docentes. Acredita-se que 
o percentual elevado de respondentes técnico-administrativos se 
explica pelo fato de estarem maior tempo com acesso à internet 
devido às suas atividades administrativas.
Verificou-se que 77,8% dos respondentes não possuem cargo 
de chefia e 36% são servidores que atuam há mais de sete anos no 
Instituto, compondo a maioria dos respondentes. Portanto, a amostra 
foi constituída por servidores com experiência e bom conhecimento 
das políticas praticadas dentro do Instituto e que podem fornecer 
respostas mais precisas e próximas da realidade objetivada na pes-
quisa. Também ficou evidente que o grau de instrução dos servi-
dores é elevado: 31,30% composto por pessoas com pós-graduação 
completa/incompleto, 29,9% com mestrado completo/incompleto e 
12,30% com doutorado completo/incompleto; somente 1,20% possui 
apenas o nível fundamental, e 12,20% com ensino médio ou técnico. 
A amostra selecionada mostrou-se válida em todas as variáveis 
de controle, exceto pelo fato de os técnicos administrativos apre-
sentarem um volume maior de respostas, apesar de o quadro de 
servidores do Instituto ser equilibrado entre as carreiras. As demais 
variáveis foram similares ao servidor médio do IFES: predominância 
masculina, escolaridade de pós-graduação, tempo de serviço menor 
de dez anos e em sua grande maioria não exerce cargo de chefia.
3.2 Estatística descritiva
Os dados referidos na Tabela 2 apresentam a média e os des-
vios-padrão dos dez fatores analisados, resultantes das assertivas do 
questionário. Na dimensão Geração de Conhecimento encontram-se 
quatro fatores, dos quais a Identificação das expectativas dos servi-
dores (GC1) foi o que obteve desempenho superior aos demais, com 
média de 2,90 e um desvio-padrão de 0,92, seguido pela Situação 
do Mercado de Trabalho (GC2,) com média de 2,78 e desvio-padrão 
de 1,00.  O menor escore entre os quatro fatores dessa dimensão foi 
obtido na Atenção aos Grupos com Necessidades Comuns (GC3) 
(média de 2,43 e 0,72 de desvio-padrão), seguido pela Atenção ao 
Público Interno (GC4) (média 2,49 e desvio-padrão de 0,73). 
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Os resultados apurados na Dimensão Geração do Conhecimento 
revelaram que, na visão dos respondentes, o Instituto não procura 
compreender as necessidades dos servidores. Para os participantes 
da pesquisa, o IFES tende a identificar as necessidades genericamen-
te, não priorizando aquelas de grupos específicos. De acordo com 
estudos de Gounaris (2006) e Lings (2004), esses resultados terão 
como consequência a elaboração de políticas de recursos humanos 
abrangentes, de forma a desconsiderar as peculiaridades dos diver-
sos grupos existentes dentro da organização.
Tabela 2: média e desvio-padrão das variáveis pesquisadas 






















Fonte: Dados da pesquisa.
Analisando a dimensão Disseminação de Conhecimento na 
Tabela 2, o fator que mostrou maior média foi a Comunicação entre 
as chefias e servidores (DC1), com 3,14 e desvio-padrão de 0,95, ao 
passo que o fator Comunicação entre Gerentes (DC2) teve média 
de 2,85 e desvio-padrão de 0,62. Isso demonstra que, na percepção 
dos servidores, a comunicação entre os níveis hierárquicos é regular, 
mas deficiente na comunicação horizontal.  Segundo Lings (2004), a 
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relação procedente da disseminação da informação para o público 
interno, de forma universalizada, reforça o apego do servidor com 
o Instituto. 
Na terceira dimensão estudada, Resposta ao Conhecimento 
Gerado, o fator Descrição dos Cargos (RC1) foi a que apresentou 
a média mais elevada: 3,11 e desvio-padrão de 0,79. Os servidores 
consideram de maneira regular as atividades que desempenham 
em relação a suas necessidades e objetivos. Isso indica que ainda 
cabem ajustes na descrição de trabalho, pois as organizações que 
optam por atividades mais ajustadas desenvolvem uma força de 
trabalho mais flexível, capaz de adaptar-se às novas necessidades 
(GRAYSON; SANCHEZ-HERNANDEZ, 2010).
Continuando a análise da dimensão citada anteriormente, o 
fator relacionado à remuneração (RC2), com uma única afirmativa, 
obteve a média de 2,65 e desvio-padrão de 1,23. O resultado de-
monstra que grande parcela de servidores acredita que suas rendas 
não estão vinculadas às suas qualificações, e nesse caso é possível 
sugerir que o governo necessita estruturar a política de remunera-
ção de forma mais universalizada e atrativa para esse público, uma 
vez que remuneração é parte do reconhecimento de valor que o 
servidor identifica na sua prestação de serviço ao Instituto (LINGS; 
GREENLEY, 2005). 
O fator Treinamento (RC3) obteve média de 2,73 e desvio-
-padrão de 0,70. Esses dados mostram que, para a maioria dos 
servidores, os treinamentos não atendem às suas demandas, daí 
a necessidade de que a administração colete mais informação de 
seus funcionários para que consiga fornecer uma formação que os 
satisfaçam e os motive (AMANGALA; AMANGALA, 2013). 
Na análise da última subdimensão ou fator Conhecimento 
Gerencial (RC4), na Tabela 2, ainda dentro da terceira dimensão, 
observaram-se as menores médias dessa dimensão, com 2,64 e 
desvio-padrão de 1,01.  Isso reflete que para grande parcela ainda 
não existe uma preocupação da alta administração com os servido-
res, ou seja, as necessidades do “cliente interno” não estão sendo 
consideradas pelo Instituto (BERRY; HENSEL; BURK, 1976). 
Quanto à variável dependente Satisfação no trabalho (Y), foi a 
que obteve a maior média desse estudo (3,56), com desvio-padrão 
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de 1,08. Tal resultado deixou claro que, mesmo necessitando de 
melhorias nas políticas de recursos humanos, política salarial e 
maior percepção de valor dos servidores em relação à alta gestão, 
os servidores demonstram estarem satisfeitos em trabalhar no Ins-
tituto/serviço público.
As médias mostraram-se em sua maioria regulares ou baixas 
– não houve nenhuma superior a 4,0 entre os fatores. O serviço 
público analisado apresenta deficiências significativas em algumas 
áreas: entender as necessidades dos servidores, comunicação com 
os gestores, remuneração, treinamento e o interesse gerencial. 
3.3 Regressão linear múltipla
O resumo do modelo, juntamente com os resultados dos testes 
aplicados, é apresentado na Tabela 4. Pode-se perceber que o R² ajus-
tado indica que a variável dependente (satisfação com o trabalho) 
pode ser explicada por 19% das covariáveis (os fatores testados), 
conforme pode ser visto na Tabela 5. O modelo F possui significância 
de .003, sendo P < 0.05, significativo a 95%.
Tabela 4: resumo do modelo




Estatísticas de Mudança Durbin--Watson
Mudança 
de R² F df1 df2
Sig. 
F  
,443* 0,196 0,19 0,97421 0,017 8,714 1 401 0,003 1,789
Teste de Aderência Kolmogorov-Smirnov: suporta hipótese de aderência à distri-
buição normal
Teste de Aleatoriedade: suporta a hipótese de aleatoriedade
Teste de Homocedasticidade: suporta a hipótese de homocedasticidade
Anova: Significativo
*  Preditores: (Constante), DC1, GC3, DC2
No processo de estimação, sete variáveis independentes não 
mostraram significância para o presente estudo. A Tabela 5 apresenta 
as subdimensões/fatores do modelo de Gounaris (2006) que foram 
significativas ao nível de 5%. No modelo os valores apresentados 
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para o fator de inflação da variância (VIF) são aceitáveis para rejeitar 
problemas de multicolinearidade entre as medidas independentes, 




















zero Parcial Part VIF
(Const) 1,328 0,253  5,24 0 0,830 1,827     
DC1 0,300 0,060 0,264 5,00 0,000 0,182 0,417 0,392 0,242 0,22 1,39
GC3 0,234 0,076 0,159 3,09 0,002 0,085 0,383 0,326 0,152 0,14 1,32
DC2 0,249 0,084 0,144 2,95 0,003 0,083 0,414 0,287 0,146 0,13 1,18
Legenda: DC1 - Comunicação interna com os colaboradores; GC3 - Atenção aos 
grupos com necessidades comuns; DC2 - Comunicação interna entre gerentes
 
Apenas os seguintes fatores mostraram-se associadas à satis-
fação com o trabalho no Instituto: Comunicação interna com os 
colaboradores (DC1); Comunicação interna entre gerentes (DC2); e 
Atenção aos grupos com necessidades comuns (GC3).
A pesquisa revelou que os três fatores (DC1, DC2 e GC3), asso-
ciados à satisfação dos servidores, apresentaram médias baixas: DC1 
(M = 3,14), DC2 (M = 2,85) e GC3 (M = 2,49). Nenhum deles pode 
ser considerado como satisfatório, ou seja, na opinião dos servidores 
essas ações precisam ser melhoradas. Porém, apesar disso, os fun-
cionários tendem a estar “Satisfeitos” com o trabalho (média 3,56).
Analisando os fatores DC1 e DC2, que compõem a dimensão 
Disseminação do Conhecimento sobre os empregados, tem-se a 
indicação de que há necessidade de melhora da comunicação inter-
na, visto que tais variáveis estão associadas à satisfação. Segundo 
Grayson e Sanchez-Hernandez (2010), para que a disseminação de 
informação interna ocorra, são necessárias mensagens claras aos 
servidores, com ausência de ambiguidade; trata-se de uma variável 
importante, devido à capacidade em criar os vínculos entre servi-
dores e gestores e melhorar a compreensão dos objetivos organi-
zacionais pelos servidores (KELLER et al., 2006; ALTARIFI, 2014). 
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Considerando que a comunicação é um fator-chave para o 
alcance da satisfação do servidor, é necessária a aplicação de um 
programa de marketing interno que sincronize a comunicação entre 
os níveis de gestão do Instituto (SOLIMAN, 2013). A criação de uma 
linha aberta entre chefe e chefiado permitirá que se conheçam os 
problemas e se compartilhem informações organizacionais. A troca 
de informação entre os gerentes possibilita compreender de forma 
coletiva os servidores e a proposição de solução por gestores de 
outros departamentos (GOUNARIS, 2006).
Quanto à dimensão Geração de conhecimento dos empregados, 
apenas a variável Atenção aos grupos com necessidades comuns 
(GC3) mostrou-se significativa, porém apresentou a menor média 
de toda a pesquisa. Isso é um indicativo de que, segundo os res-
pondentes, o Instituto não observa os servidores como grupos com 
diferentes necessidades a serem satisfeitas. Por esse motivo, possi-
velmente não responderão da mesma forma aos incentivos, daí a 
necessidade de programas flexíveis e específicos por grupos, se o 
objetivo for o desenvolvimento do Marketing Interno pela organi-
zação (CAHILL, 1996). Nesse sentido, é essencial o reconhecimento 
por parte do Instituto da existência de duas carreiras diferentes 
(docentes e técnicos administrativos), que possuem características 
e demandas distintas (GOUNARIS, 2008) e que para satisfazê-las 
devem ser consideradas separadamente (AHMED; RAFIQ, 2003).
Ao comparar com os resultados obtidos por Mainardes e Cer-
queira (2015), realizado também no serviço público, notou-se que 
cinco fatores foram significativos no estudo citado, contra três nesta 
pesquisa.  A única variável significativa comum entre os dois estu-
dos foi Atenção aos grupos com necessidades comuns, que obteve 
uma média baixa em ambos. Essa variável comum entre os estudos 
pode indicar que os servidores de forma geral valorizam terem as 
necessidades individuais identificadas, no entanto o setor público 
tende a homogeneizar as características dos servidores, tratando-os 
da mesma forma.
Em suma, o estudo mostrou que os fatores de Gounaris (2006) 
não explicaram de forma suficiente a satisfação do servidor públi-
co, visto que não representaram nem 1/3 de implicação na variável 
dependente. Também foi possível identificar que as ações de OMI 
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que se mostram relevantes à satisfação dos servidores da instituição 
analisada carecem de atenção por parte do Instituto, pois seu ob-
jetivo é elevar a satisfação do público interno e, em contrapartida, 
melhorar o serviço prestado à sociedade.
Conclusões e recomendações
O estudo objetivou identificar os fatores de OMI que afetam a 
satisfação do trabalho dos servidores de uma instituição pública de 
ensino. Constatou-se que apenas três dos dez fatores baseados em 
Gounaris (2006) tiveram significância na satisfação dos servidores: 
Comunicação interna com os colaboradores; Comunicação interna 
entre gerentes; e Atenção aos grupos com necessidades comuns. Isso 
mostra que se a instituição melhorar os processos de comunicação 
interna (tanto com colaboradores quanto entre gestores) e perceber 
as diferentes necessidades entre os servidores, a satisfação com o 
trabalho dos servidores tende a aumentar.
Os resultados mostram ainda a baixa Orientação para o Mer-
cado Interno da instituição de ensino, visto que as médias se man-
tiveram entre 2 e 3 da escala de likert (Discordo e Indiferente), 
corroborando o exposto por Mainardes e Cerqueira (2015) de que, 
na visão dos servidores, as organizações públicas demonstram pouco 
interesse no seu mercado interno.
A utilização do Marketing Interno baseado na Orientação para 
o Mercado Interno nas instituições públicas – e especificamente no 
contexto desta pesquisa – tem um papel fundamental no desen-
volvimento do servidor e na forma como o serviço de educação é 
oferecido à sociedade. Afinal, se seu efeito for percebido, afetará 
diretamente a satisfação do trabalhador e, consequentemente, a 
prestação do serviço (GOUNARIS, 2006). Por outro lado, são neces-
sárias mais investigações que explorem novas variáveis para ampliar 
a compreensão da OMI em organizações públicas.
Uma das principais limitações do estudo foi que o modelo expli-
ca apenas 19% da satisfação dos servidores, mostrando que existem 
outras variáveis que afetam a satisfação e que não foram contem-
pladas na pesquisa, daí a demanda por um aprofundamento nas 
pesquisas teórica e empírica no contexto do serviço público (EWING; 
CARUANA, 1999). Além disso, o trabalho aqui apresentado limitou-
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-se a pesquisar uma única organização de um setor entre os diversos 
tipos de organizações no setor público, e os resultados encontrados 
aqui podem não representar outras organizações públicas.
O estudo contribuiu teoricamente ao ampliar a literatura que 
investiga a OMI nas instituições – no caso aqui estudado, em uma 
organização pública de educação. Entender a OMI em todo tipo 
de organização poderá desenvolver o conceito, tornando-o uma 
abordagem teórica robusta (AHMED; RAFIQ 2003; GUMMESSON, 
1987). Como contribuição prática à execução da pesquisa de OMI 
em uma instituição pública de ensino, o estudo reforçou que a 
OMI está associada à satisfação no trabalho nesse tipo de organi-
zação (ALTARIFI, 2014), permitindo assim sua aplicabilidade em 
outras instituições com esse perfil.
Para futuros estudos recomenda-se a continuidade na inves-
tigação da OMI em outra área do serviço público, com intuito da 
validação dos fatores. Também se sugere realizar uma análise da 
percepção das ações de OMI pelas diferentes carreiras em um mes-
mo órgão público. Propõe-se ainda averiguar a existência de outras 
possíveis variáveis relacionadas à OMI que afetam especificamente 
a satisfação do servidor público.
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